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Oikeudenmukainen johtaminen edistdd ty6hyvinvointia. Silli on myonteisid vaikutuksia
yksittdisten tyontekijéiden tyokykyyn ja tydyhteisdjen toimivuuteen. Kehityskeskustelu
on yleisesti ja kansainvilisesti kdytetty johtamisen véline, jolla voidaan vaikuttaa
kokemukseen johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Tédssd tutkimuksessa selvitettiin,
mitkd  kehityskeskustelujen aiheet ovat yhteydessd kiytyjen keskustelujen
hyddyllisyyteen ja kokemukseen johtamisen oikeudenmukaisuudesta.

Tutkimuksen aineisto on osa Tyoterveyslaitoksen seurantatutkimusaineistoa. Aineisto
keréttiin vuonna 2014 ja analyyseihin otettiin ne 42,967 kunta-alan tyontekijii, jotka
olivat edeltdneiden 12 kuukauden aikana kdyneet esimiechensd kanssa kahdenkeskisen
kehityskeskustelun. Osallistujat olivat 19-75-vuotiaita ja 78 % heistd oli naisia.
Vastaajilta  kysyttiin ~ seitsemdn  vastausvaihtoehdon avulla, mitd aiheita
kehityskeskusteluissa oli kisitelty. Aiheet liittyivdt esimiehen ja alaiseen viliseen
vuorovaikutukseen, tyotehtiviin ja tydssd suoriutumiseen sekd tyontekijdn kehittymisen
kisittelyyn. Tutkittavilta tiedusteltiin kyselylomakkeessa myods heiddn kokemustaan
kehityskeskustelun hyodyllisyydestd ja johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Lisdksi
keréttiin tieto vastaajan sukupuolesta, idstd, sosioekonomisesta asemasta, tyoyksikon
koosta ja tyon vaatimuksista. Ndmé taustamuuttujat vakioitiin ja aineisto analysoitiin
kumulatiivisen logistisen regressioanalyysin avulla.

Tutkimuksessa havaittiin kaikkien kehityskeskusteluissa késiteltyjen aiheiden olevan
yhteydessd kokemukseen kehityskeskustelun hyodyllisyydestd. Aiheet ja johtamisen
oikeudenmukaisuus olivat my0s yhteydessd toisiinsa. Kaikkein voimakkaimmin seka
koettuun hyddyllisyyteen ettd johtamisen oikeudenmukaisuuteen oli yhteydessd
tyontekijin mahdollisuus ilmaista oma mielipiteensd kehityskeskustelussa. Myds
tyontekijddn liittyvien odotusten selkiyttiminen, yhteistydsuhteen ja tavoitteiden
kasittely sekd tyontekijan kehittymisestd keskustelu olivat positiivisesti yhteydessa
molempiin vastemuuttujiin.

Tdmidn tutkimuksen perusteella kehityskeskustelun siséltd vaikuttaa sen koettuun
hyddyllisyyteen. Vaikuttavat sisdllot edistdvdt myds johtamisen oikeudenmukaisuuden
kokemusta. Yksi mahdollinen mekanismi yhteyksien taustalla saattaa olla esimiehen ja
alaisen vélisen luottamuksen méddrd ja sen vahvistaminen kehityskeskustelussa. Tdmén
tutkimuksen perusteella kehityskeskustelut ovat hyvd johtamisen viline kunta-alan
organisaatioissa.

Asiasanat: Kehityskeskustelu, johtamisen oikeudenmukaisuus, poikittaistutkimus
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1. JOHDANTO

Johtamisen laatu on kiintedssa suhteessa tyontekijoiden terveyteen, hyvinvointiin ja
tyokykyyn. Oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen suojaa tyontekijoiden fyysista
terveyttd, nopeuttaa paluuta sairauslomalta ja parantaa tehdyn tyon laatua (Elovainio
ym., 2013, Elovainio ym., 2010, Kouvonen ym., 2008). Tyontekijat ovat sitoutuneempia
tyohonsa ja he harkitsevat véhemman todennakdisesti tyopaikan vaihtamista, jos he
kokevat johtamisen oikeudenmukaiseksi (Masterson. Lewis, Goldman & Taylor, 2000).

Johtamisen oikeudenmukaisuudella on myods laajempia seurauksia. Terveyskeskuksien
tyontekijoiden kokeman oikeudenmukaisen johtamisen on havaittu olevan yhteydessa
optimaalisempiin veren pitkdaikaissokeriarvoihin heidan hoitamillaan diabetespotilailla
(Virtanen ym., 2012). Kouluissa puolestaan opettajien kokemukset johtamisen
oikeudenmukaisuudesta vaikuttavat myonteisesti myos oppilaiden hyvinvointiin
(Elovainio ym., 2011). On esitetty, ettd oikeudenmukaisella johtamisella voidaan
parhaiten kohdata ja hyodynt&é tyopaikkojen alati kasvavaa moninaisuutta seké kasitell&
tyoyhteisokonflikteja (Colliander, Ruoppila & Harkdnen, 2009).

Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan suomalaisten kunta-alan tyontekijoiden
kokemuksia johtamisen oikeudenmukaisuudesta ja kehityskeskusteluista, joka on yksi
johtamisen vilineistd. Oikeudenmukaisen johtamisen merkitys korostuu erityisesti
muutostilanteissa (Kausto, Elovainio & Elo, 2003), joita Suomen kuntasektorilla on
parhaillaan kaynnissa. Kuntauudistusten muutosprosessien tutkimuksessa on havaittu,
ettd oikeudenmukaisen johtamisen avulla on mahdollista lyhentdd merkittdvasti
muutoksiin sisdltyvid tehottomia siirtymdaikoja sekd selkeyttdd henkildston rooleja,

vastuualueita ja heihin kohdistuvia odotuksia (Vakkala, 2012).

On tédrked kysymys, miten oikeudenmukaisuutta voidaan toteuttaa mahdollisimman
tehokkaasti organisaation toiminnan ndkokulmasta. Tyontekijoiden kokemus tyOsté
saamansa palkkion riittdvyydestd on yhteydessd oikeudenmukaisuuden kokemukseen,
joten riittdvalla palkitsemisella voidaan helposti ja nopeasti saada aikaan tyytyviisyytta
(Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Ng, 2001; Lind & van den Bos, 2002). Varsinkin
julkisen sektorin organisaatioissa yleensd ldhiesimiehelld ei ole mahdollisuuksia
vaikuttaa alaisten rahalliseen palkitsemiseen. Téllaisessa tilanteessa

oikeudenmukaisuuden kokemuksen lisddmiseksi suositellaan luottamusta rakentavaa
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huolellista esimiestyotd (Colquitt, Scott, Rodell, Long, Zapata & Conlon, 2013),

erityisesti esimiehen sensitiivisyytté alaisten tarpeita kohtaan (Moorman, 1991).

KuntalO-tutkimuksen perusteella hyodyllisiksi koetuilla kehityskeskusteluilla on
mahdollista  parantaa  tyontekijan kokemuksia paatoksenteon ja  kohtelun
oikeudenmukaisuudesta  (Linna, 2008). Tyontekijat, jotka olivat kdyneet
kehityskeskustelun esimiehensd kanssa viimeisen vuoden aikana ja pitivit kaytyd
keskustelua hyddyllisend, arvioivat myds johtamisen oikeudenmukaisemmaksi.
Hyodyttominé pidetyt kehityskeskustelut heikensivit oikeudenmukaisuuden kokemusta
(Linna, 2012). Kehityskeskustelujen hyddyt ovat olleet vuosien ajan kiinnostava aihe
KuntalO-tutkimukseen osallistuvissa organisaatioissa sekéd laajemminkin tydeldméssa.
Johtamisen kehittimisessd kansainvilinen trendi viimeisimpien vuosien aikana on ollut
luopua vuosittaisista kehityskeskusteluista ja siirtdd johtaminen jokapiivdiseksi
palautteenannoksi (Cantrell & Smith, 2010). Tdmén tutkimuksen tavoitteena on
selvittdd, miten kehityskeskusteluissa kisitellyt aiheet ovat yhteydessd kokemukseen
keskustelujen hyodyllisyydestd. Tutkimuksessa tarkastellaan myds johtamisen

oikeudenmukaisuuden kokemuksen yhteyttd kehityskeskustelujen siséltdihin.

1.1. Johtamisen oikeudenmukaisuus

1.1.1. Oikeudenmukaisuuden kisite

Tarve oikeudenmukaiseen  kohteluun, paidtoksentekoon sekd tasavertaiseen
palkitsemiseen on pitkddn ndhty avaimena ymmértdd ja selittdd ithmisten toimintaa
tyoeldmidssd (Adams, 1965; Folger & Cropanzano, 1998; Bies & Moag, 1986;
Moorman, 1991; Colquitt et al., 2013). Johtamisen oikeudenmukaisuus koostuu
oikeudenmukaisesta kohtelusta ja péidtoksenteosta (Moorman, 1991). Kohtelun
oikeudenmukaisuus on johtamisen oikeudenmukaisuuskokemuksen
vuorovaikutuksellinen osa (Bies & Moag, 1986) ja se kuvaa esimiesten tapaa kohdella
alaisiaan (Cobb, Folger & Wooten., 1995). Moorman (1991) maéirittelee tdméan
toimintana, jossa esimies kunnioittaa alaistensa oikeuksia, kuuntelee heidédn
mielipiteitddn sekd kohtelee heitd ystdvéllisesti ja huomaavaisesti. Laajassa
katsauksessa havaittiin kohtelun, pédétoksenteon ja tiedonjaon tasavertaisuuden olevan

toisistaan erilliset oikeudenmukaisuuskokemuksen komponentit (Colquitt ym., 2001).

Péaitoksenteon  oikeudenmukaisuus  liittyy  nithin  organisaation tapojen ja
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toimintaprosessien oikeudenmukaisuuteen, jotka mddrittelevdt tyonteon ehtoja ja
sddtelevit sen lopputuloksia (Folger & Cropanzano, 1998). Organisaation virallisten
toimintaohjeiden liséksi esimies voi omalla toiminnallaan edistdd péaédtoksenteon
oikeudenmukaisuutta tiedottamalla ajoissa organisaatiossa tehdyistd péétoksistd ja
niiden vaikutuksista sekd toimia niin, ettei anna omien mieltymysten vaikuttaa
paitoksentekoonsa (Moorman, 1991). Oikeudenmukaisuuskokemuksen tirkeind osina
pidetdéin tyontekijan hallinnan tunnetta ja mielipiteen ilmaisumahdollisuutta (Thibaut &

Walker, 1975).

1.1.2. Teorioita johtamisen oikeudenmukaisuudesta

Oikeudenmukaisuusarvioiden tirkeydestd on esitetty useita selitysmalleja, joista tdssd
esittelen epdvarmuuden hallintamallin (van den Bos & Lind, 2002; Lind & van den Bos,
2002, Jones & Martens, 2009) sekd esimiechen ja alaisen vilisen sosiaalisen
vaihtosuhteen avulla oikeudenmukaisuuskokemusten merkitystd selittivin [leader-
member exchange (LMX) -teorian (Dansereau, Graen & Haga, 1975; Gerstner & Day,
1997; Wayne, Shore & Liden, 1997; Graen & Uhl-Bien, 1995).

1.1.2.1. Epdvarmuuden hallintamalli

Van den Bosin ja Lindin (2002) mukaan oikeudenmukaisuuskokemuksen merkitys
thmisen hyvinvoinnille korostuu epédvarmoissa tilanteissa. Hallinnan tunteiden
vahvistaminen ja epdvarmuuden vihentdminen on perustavaa laatua oleva psykologinen
mekanismi (Van den Bos & Miedema, 2000). Epdvarmuuden haitallisia vaikutuksia on
tutkittu kokeellisissa tutkimuksissa, joissa on esimerkiksi osoitettu epavarman tilanteen
vaikuttavan akuuttien stressireaktioiden kokemiseen (de Berker, Rutledge, Mathys,

Marshall, Cross, Dolan & Bestmann 2016).

Erityisesti muutostilanteissa esiintyvdd hallitsemattomuuden tunnetta on mahdollista
helpottaa selkedlld ja johdonmukaisella johtamisella (Oksanen et al., 2012). Hallinnan
tunteen vahvistamiseen liittyy myds oman mielipiteen ilmaisumahdollisuuden tarkeys,
jonka  on  aiemmissa  tutkimuksissa  oletettu = olevan  perusedellytys
oikeudenmukaisuusarvioiden =~ muodostumisessa.  Arvioita  oikeudenmukaisesta
kohtelusta ja padtoksenteosta hyodynnetdén epdavarmassa tilanteessa ongelmanratkaisun

apuvilineend, heuristiikkana. Tilloin alainen pyrkii varmistamaan késityksensd



johtajansa toiminnan oikeudenmukaisuudesta hyodyntdmélld omia arvioitaan tidmén
alemmasta toiminnasta (Colquitt et al. 2013; Jones & Martens, 2009). Tietoa
oikeudenmukaisuudesta hankitaan niistd kanavista, joista sitd on saatavilla: ellei
esimerkiksi viralliseen viestintdédn voi nojautua, tietoa johtajan toiminnasta etsitddn
sosiaalisen vertailun prosessin kautta esimerkiksi muiden tyOyhteison jidsenten
kohtelusta (van den Bos & Lind, 2002). Van den Bosin ja Lindin lisdksi Jones ja
Martens (2009) ovat testanneet epdvarmuuden hallintamallia empiirisesti tyo- ja
organisaatiopsykologian sovellusalalla. Kyseisessd tutkimuksessa havaittiin, ettd
tyontekijoiden luottamus organisaation johtoa kohtaan eli heiddn varmuuden

kokemuksensa vaikuttaa oikeudenmukaisuuskokemuksen muodostumiseen.

Van den Bosin ja Lindin (2002) tutkimuksissa selvisi, ettd ihmisilld on taipumus
hyodyntdd muodostamiaan oikeudenmukaisuusarvioita ristiin. Kun tietoa prosessin
kulusta ~on  vdhdn, sen oikeudenmukaisuutta arvioidaan lopputuloksen
oikeudenmukaisuuden perusteella. Kun taas tietoa asioiden lopputuloksesta ei vield ole,
kiytetddn lopputuloksen oikeudenmukaisuuden arvioinnissa tietoa prosessin kulusta.
Oikeudenmukaisuusarvioihin  voidaan siis teorian mukaan vaikuttaa, vaikka
lopputulokset eivit olisi tyontekijoiden kannalta suotuisia. Oikeudenmukaisiksi
rakennetut prosessit ja niistd ajoissa viestiminen lisddvét positiivisten arvioiden
todenndkoisyyttd. Tétd havaintoa tukee Suomen kuntasektorin muutosprosesseja
késittelevd tutkimus, jossa havaittiin tyontekijoiden odottavan muutosprosessilta
padtoksenteon sujuvuutta, suunnitelmallisuutta, ajankohtaista ja kattavaa viestintdd seka

osallistumismahdollisuuksia (Vakkala, 2012).

1.1.2.2. Leader-member-exchange-teoria

Oikeudenmukaista kohtelua ja pédidtoksentekoa organisaatioissa voi tarkastella myos
leader-member-exchange -teorian avulla. Teoria kuvaa tydntekijén ja hdnen 1&himmén
esimichensd vilisen suhteen laatua perustuen heiddn viliseensd sosiaaliseen
vaihtosuhteeseen (Dansereau et al., 1975; Graen & Uhl-Bien, 1995). Tyosuhde perustuu
lahtokohtaisesti taloudelliseen vaihtosuhteeseen tyOnantajan ja tyontekijén valilla, mutta
tamén lisdksi olennaisena osana tyOsuhdetta on ndhty sosiaalinen vaihtosuhde
tyontekijin ja esimiehen valilld (Blau, 1964). Sosiaalisessa vaihtosuhteessa osapuolten

valilld esiintyy arvostusta, kiintymysti ja tiedonjakoa (Foa & Foa, 1980).



Teorian mukaan esimies-alaissuhteiden laatu on luokiteltavissa korkean ja matalan
intensiteetin vuorovaikutussuhteisiin, joista riippuen tyontekijat ovat jakautuneet sisa- ja
ulkoryhmiin (Dansereau et al., 1975). Suhteen laadun maiirittdd se, kuinka paljon
osapuolet sijoittavat resursseja suhteeseen eli lisddvdt sosiaalisen vaihdon mééraa.
Tasapaino suhteeseen sijoitettujen resurssien ja siitd saatavan hyodyn vililld on

edellytys mielekkyyden kokemukselle.

Korkean intensiteetin vaihtosuhteen esimies-alaissuhteita luonnehtivat
molemminpuoliset positiiviset tunteet, lojaliteetti, toisen osapuolen hyviksi tehty tyo ja
velvollisuudet toista osapuolta kohtaan sekd ammatillinen kunnioitus ja luottamus
(Dienesch & Liden, 1986). Matalan intensiteetin vaihtosuhteissa esimies ja tyontekija
ovat vihemmain tekemisissd keskenddn. Tyontekijilld ei ole ylimdérdisid vastuualueita
eikd toisaalta yhtd paljon epdvirallisia vaikutusmahdollisuuksia kuin sellaisella
tyontekijilla, jonka vaihtosuhde esimichensd kanssa on korkea (Scandura, 1999;
Masterson ym., 2000; Lee, 2001; Aryee, Budhwar & Chen, 2002). Matalan
vaihtosuhteen esimies-alaissuhteet sisdltdvit vdhemmaidn luottamusta, positiivisia
tunteita ja toisen hyviksi tehtyjd palveluksia (Dienesch & Liden, 1986). Esimiehen ja
alaisen vilisen suhteen laatuun vaikuttavat suhteen molempien osapuolten
henkilokohtaiset ominaisuudet, asenteet ja kéyttdytyminen, jotka muodostavat
vuorovaikutussuhteen dyadisen linkin. Tdmé johtaa siithen, ettd luottamuksen miéra,
molemminpuolinen arvostus ja kunnioitus sekd velvollisuudentunne toista ihmistd
kohtaan ovat korkean sosiaalisen vaihtosuhteen syy ja seuraus (Graen & Uhl-Bien,

1995).

Tyontekijdn ja esimiehen vélisen korkean intensiteetin sosiaalisen vaihtosuhteen on
havaittu vaikuttavan positiivisesti tyontekijan suoriutumiseen ja tyotyytyviisyyteen
(Masterson ym., 2000) seké siithen, kokeeko alainen saavansa riittdvésti tietoa tyohonsa
liittyvistd asioista (Roch & Shanock, 2006). Korkean intensiteetin esimies-
alaissuhteiden suuri mééra lisdd organisaation tuottavuutta, silld tyontekijdén kohdistuva
luottamus ja arvostus saavat timén tyonkuvan ja aseman organisaatiossa laajentumaan
virallista tehtdvinkuvausta suuremmaksi sekd tekee yhteisistd tavoitteista yksilon omia
(Graen & Uhl-Bien, 1995). Korkean vaihtosuhteen esimies-alaissuhteissa esimiehet
palkitsevat alaisiaan enemmén, alaiset saavat haastavampia tyoOtehtdvid, heilld on
enemméin epdvirallisia vaikutusmahdollisuuksia ja he osallistuvat enemmaén

padtoksentekoon (Cropanzano, Li & James, 2007). He saavat enemmin tukea ja
5



huomiota esimieheltdén, etenevét urallaan paremmin ja sekd esimies ettéd alaiset kokevat
voimakkaampaa tyotyytyvéisyyttd (Lee, 2001). Leen (2001) tutkimuksessa osoitettiin
my0s korkean intensiteetin vaihtosuhteen olevan yhteydessd parempaan arvioon
esimiechen oikeudenmukaisuudesta ja vastaavasti matalan vaihtosuhteen esimies-
alaissuhteissa alaisten kokevan todenndkdisemmin kohtelun ja pédtoksenteon

epdoikeudenmukaiseksi.

Sosiaalisen vaihtosuhteen laadun vaihtelu edelld mainitun kaltaisesti johtaa siis siihen,
ettd kaikki tyontekijat eivdt tule kohdelluksi samalla tavalla. On mahdollista, ettd hyva
ja ldheinen esimiessuhde tuo toisille tyontekijoille etuja, joihin muilla tyontekijoilla ei
ole mahdollisuutta. Aiemmissa tutkimuksissa on esitetty, ettd epdoikeudenmukaisen
kohtelun vilttimiseksi esimies voi tarjota oikeudenmukaista kohtelua alaisilleen
testaamalla alaissuhteiden intensiteettid. Tdmé tapahtuu tarjoamalla ulkoryhmédédn
kuuluville tyontekijoilleen heiddn halutessaan haastavia tehtivid ja uusia vastuualueita,
mikd edistid mahdollisuuksia edetd sisdryhmididn ja kehittdd esimies-alaissuhdetta

korkean intensiteetin vaihtosuhteeksi.

TyOyhteisdjen toimintaa tutkittaecssa on tirkedd huomioida sosiaalisen vertailun
nikokulma. Tyontekijit kokevat kohtelunsa todennékdisemmin oikeudenmukaiseksi, jos
heitd itseddn kohdellaan suurin piirtein samalla tavalla kuin heidén tyStovereitaan (van
den Bos & Lind, 2002). Kokemuksen oikeudenmukaisuuden heikosta toteutumisesta on
osoitettu vaikuttavan tyoilmapiiriin — organisaatioissa, joissa esimiehen ja alaisten
vélisten suhteiden intensiteetti vaihtelee paljon, esiintyy vdhemmén tiedonjakoa,

ideointia ja yhteistyotéd (Lee, 2001).

1.2. Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelu on tyypillisesti kerran vuodessa jarjestettdava tilaisuus, jossa esimies
ja alainen keskustelevat alaisen suoriutumisesta ja tyohon liittyvistd asioista. Se on
vuorovaikutustilanne ja johtamisen véline, jolla esimiehen on mahdollista vaikuttaa
alaissuhteisiin ja muokata tyontekijoiden kokemuksia johtamisen
oikeudenmukaisuudesta (Linna, 2008; Linna ym., 2012). Tydsuhteen osapuolten roolit
selkiytyvat, kun kasitell4&n tyontekijaédn kohdistuvia odotuksia ja esimiehen ja alaisen
valistd yhteistyota (Youngcourt, Leiva & Jones, 2007). Kehityskeskustelujen avulla
voidaan liséksi vdhentdd rooliristiriitaa sekd lisdtd tyOntekijdn motivaatiota (Brown &
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Peterson, 1993). Suomalaisissa kuntasektorin organisaatioissa kehityskeskustelut ovat

yleisié ja systemaattinen osa johtamisjarjestelméaa.

1.2.1. Onnistunut kehityskeskustelu

Onnistuneen kehityskeskustelun maéarittely ei ole yksinkertaista, silla organisaatiot
tavoittelevat kehityskeskusteluilla eri asioita. Kehityskeskustelun tavoitteena voi olla
esimerkiksi esimiehen ja alaisen valisen yhteistydn parantaminen, tyontekijén
suoriutumisen  arviointi,  palautteenanto,  tyontekijdn  tydskentelyolosuhteiden
parantaminen ja henkilostojohtamisen prosessien dokumentaatio (DeNisi, 2000).
Esimerkiksi yksityiselld sektorilla palkkakeskustelu voi olla osa kehityskeskustelua, kun
taas esimerkiksi Suomessa kunta-alalla palkkauksen tai urakehityksen Kkasittely
l&hiesimienen  kanssa  ei  valttamattd  ole  mielekasta. Suomalaisessa
organisaatiokulttuurissa kehityskeskusteluissa painottuu tyontekijan kehittymisen
nakokulma, kun  taas  kansainvélisesti organisaatioissa  tyypillisemmin
kehityskeskustelujen tarkoituksena on arvioida tydsuoriutumista. Onnistumisen
mittaaminen on ndin sidoksissa kehityskeskustelun toivottuihin lopputuloksiin.
Aiemmissa tutkimuksissa mittareina on kaytetty tyytyvéisyyttd keskusteluun,
tyotyytyvaisyyttd, hyodyllisyyden kokemusta, keskustelun vaikutusta tydssa
suoriutumiseen ja kokemusta suoriutumisen arvioinnin oikeudenmukaisuudesta
(Keeping & Levy, 2000).

Vuosittaiset kehityskeskustelut eivat automaattisesti ole hyodyllisia, vaan niiden sisalto
ja vaikuttavuus ratkaisevat niiden koetun hyodyn (Meyer, 1991). Tutkimusten mukaan
kehityskeskustelu koetaan hyodylliseksi, jos siina kasitellaan tyontekijdn tavoitteita ja
kehittdmistarpeita, arvioidaan suoriutumista ja keskustellaan urakehityksesta (Dorfman,
Stephan & Loveland, 1986; Nathan, Mohrman & Milliman, 1991; Lee & Son, 1998).
Hyodyllisia kehityskeskusteluja luonnehtivat myos rakenteen selkeys, osapuolien
yhteneva kasitys keskustelun tarkoituksesta seka esimiehen ja alaisen vuorovaikutus
kehityskeskustelun aikana ja keskustelujen valilla (Valpola, 2000). Pakistanilaisessa
tutkimuksessa havaittiin, ettd epdonnistuneille kehityskeskusteluille oli yhteista niiden
k&ymiseen tarvittavien tietojen ja taitojen, molemminpuolisen palautteen tai tavoitteiden
asettamisen puute (Ahmed, Hussain, Ahmed & Akbar, 2010). Epdonnistunut
kehityskeskustelu heikentdd tyoOtyytyvéisyyttd ja lisdd tyontekijdn aikeita vaihtaa
tyopaikkaa (Poon, 2004; Brown, Hyatt & Benson, 2010).



Késitykset onnistuneista kehityskeskusteluista eroavat esimiesten ja alaisten valilla
jonkin verran (Longenecker & Nykodym, 1996; Wright, 2004). Esimiesten arvioiden
mukaan kehityskeskustelun kielteiseksi kokeminen voi liittyd esimiesten epéselviin
arviointikriteereihin, huonoon yhteistydsuhteeseen alaisen kanssa, palautteen antamisen
ja vastaanottamisen puutteeseen, kehityskeskustelun pitdjan puutteellisiin taitoihin ja
motivaatioon tai esimiehen subjektiiviseen arvioon tyontekijdn suoriutumisesta
(Longenecker, 1997). Esimiehet my6s pitdvat alaisia tdrkedmpand strategisia ja
johtamiseen  liittyvia  ndkokulmia  (Wright,  2004).  Tyontekijat  pitévat
kehityskeskusteluja tehokkaina, kun ne ovat tarkkarajaisia, hyvin suunniteltuja ja
valmisteltuja, niiden siséltd ja tarkoitus ovat helposti ymmarrettavissa ja kun heilla
itselldadn on vaikutusmahdollisuuksia ja hallintaa niiden toteuttamisessa (Wright, 2004;
Pettijohn, Parker, Pettijohn & Kent, 2001). Julkisten ja hyvinvointialojen liiton
jasenilleen teettdman kyselyn mukaan tyontekijat pitivat kehityskeskusteluja
epéonnistuneina, jos niissé keskityttiin liiallisesti lomakkeen kayttdéon ja keskusteluissa

sovitut toimenpiteet eivat johtaneet tydolojen parantumiseen (Wink, 2014).

Epdavarmuuden hallinnan ndkokulmasta katsottuna tieto tulevasta vdhentdd
epavarmuuden aiheuttamaa ahdistusta (van den Bos & Lind, 2002). Tyontekijan
hallinnan tunne voimistuu, kun hén tietdd, millaista panostusta héneltd odotetaan
kehityskeskusteluun. Kehityskeskustelu voidaan myds ndhdd vuorovaikutustilanteena,
jossa vahvistetaan tai heikennetddn esimiehen ja alaisen vilistd sosiaalista

vaihtosuhdetta (Masterson ym., 2000).

1.2.2. Kehityskeskustelun hyodyllisyyden yhteys johtamisen
oikeudenmukaisuuteen

Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu kehityskeskustelun hyddyllisyyttd ja toisaalta
arvioinnin oikeudenmukaisuuden toteutumista. Kehityskeskustelujen lopputuloksen —
esimerkiksi hyodyllisyyden tai hyodyttomyyden kokemuksen — on osoitettu vaikuttavan
kédsitykseen johtamisen oikeudenmukaisuudesta (Linna, 2008; Linna ym., 2012).
Erityisesti pddtoksenteon oikeudenmukaisuuden ndhdddn olevan uhattuna, mikali
kehityskeskustelu- ja  arviointijirjestelmdd  pidetddn  epédoikeudenmukaisena,
hyodyttdménd ja sen puitteissa tyontekijoiden arviointi on epitasa-arvoista (Cardy &
Dobbins, 1986). Toisaalta on my0s mahdollista, ettd késitys johtamisen

oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa siithen, ettd kehityskeskustelu koetaan hyddylliseksi
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(Jawahar, 2007; Palaiologos, Papazekos & Panayotopoulou, 2011; Thurston & McNall,
2001).

Tyoterveyslaitoksen KuntalO-pitkittdistutkimuksessa on havaittu, ettd hyodyttomiksi
koetut kehityskeskustelut heikentidvat tyontekijoiden arvioita esimiehen toiminnan
oikeudenmukaisuudesta ja  paatoksenteon menettelytavoista (Linna, 2008).
Oikeudenmukaisuuden kokemuksen heikentyminen oli jopa voimakkaampaa
keskustelun hyodyttomiksi kokeneilla tyontekijoilla kuin niilla, jotka eivat olleet
kayneet lainkaan kehityskeskustelua. Hyvin toteutettu ja hyodylliseksi koettu
kehityskeskustelu parantaa siis alaisen kokemusta esimiehensd toiminnasta.
Kehityskeskustelun kaymatta jattaminen on Linnan (2008) tutkimustulosten mukaan
parempi vaihtoehto kuin hyodyttomaksi koettu kehityskeskustelu. Toisaalta
vaikutussuhde saattaa olla kaksisuuntainen. On havaittu, ettd pelkkd Kkésitys
kehityskeskustelun oikeudenmukaisesta toteuttamisesta voi selittdd sitd, milloin
kehityskeskustelu koetaan hyodylliseksi (Jawahar, 2007; Palaiologos ym., 2011;
Thurston & McNall, 2001).

Kehityskeskusteluihin ja arvioinnin oikeudenmukaiseen toteutumiseen on kohdistunut
organisaatiotutkimuksessa kritiikkid johtuen suoriutumisen arvioinnin virhealttiudesta
(Feldman, 1981; Keeping & Levy, 2000) sekd kehityskeskustelua pitdvian esimiehen
vuorovaikutustaitojen suuresta merkityksestd keskustelun onnistumisessa (Prowse &
Prowse, 2009). On myos esitetty, ettd keskusteluissa arviointikriteeristd perustuu
subjektiivisuuteen ja arvioijan késitykseen tyontekijastd (Cardy & Dobbins, 1986).
Kuten kaikessa vuorovaikutuksessa, my0s kehityskeskusteluissa tiedostamattomat
kognitiiviset prosessit ohjaavat arvioijan ja arvioitavan toimintaa ja keskustelun
lopputulosta (Feldman, 1981). Tutkimusten perusteella voidaan siis sanoa, ettd mikali
kehityskeskusteluja kiytetddn organisaation johtamisjdrjestelmésséd, virheldhteisiin on

syytd kiinnittdd huomiota ja keskustelujen laatu on kyettévi varmistamaan.

1.2.3. Kehityskeskusteluissa kisiteltivit aiheet

Vaikka kehityskeskustelujen merkitys tyOyhteisojen kehittdmisessd tunnistetaan
organisaatioiden  kehittimishankkeissa ja  tutkimustyossa, sisaltojen  yhteyttd
hyddyllisyyden kokemukseen on tutkittu suurilla aineistoilla melko vdhén (Dorfman, et

al., 1986; Lee & Son, 1998; Nathan ym., 1991). Kehityskeskustelujen tutkimuksessa
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sisdltdjd mitataan erittdin vaihtelevin tavoin, mutta aiemmasta tutkimuksesta voidaan
karkeasti hahmottaa kolme sisillollistd teema-aluetta: 1) esimiehen ja alaisen vilinen
vuorovaikutussuhde, 2) tyotehtdvdt ja tyOssd suoriutuminen, ja 3) tyontekijin

kehittyminen.

Yhdysvaltalaisessa yksityisella sektorilla tehdyssa pitkittaistutkimuksessa esimiehen ja
alaisen vilisen vuorovaikutussuhteen havaittiin  vaikuttavan kehityskeskustelun
hyodyllisyyteen  (Nathan ym., 1991). Hyvad esimies-alaissunhde vaikutti
kehityskeskusteluissa kasiteltdavien aiheiden valikoitumiseen ja siihen, antavatko
esimiehet  tyOntekijoille osallistumismahdollisuuksia keskustelun aikana.
Kehityskeskustelut, joissa esimies tukee tyontekijaansé ja pyrkii vahvistamaan tdman
voimavaroja, on koettu hyddyllisiksi (Dorfman et al., 1986). Suomalaisissa
kehityskeskusteluissa tapaustutkimuksen perusteella esimiehen ja alaisen vélinen
vuorovaikutussuhde rakentuu luottamuspuheen, epdluottamuspuheen, pelien ja
epésuorien vihjausten avulla (Wink, 2007). Tutkimuksessa havaittiin, ettd moniddninen
dialogi antoi molemmille osapuolille parhaat mahdollisuudet kehittdd keskindista
yhteistyosuhdetta. Mielipiteen ilmaisumahdollisuuden on osoitettu myds muissa
tutkimuksissa olevan yhteydessd hyodyllisiksi koettuihin kehityskeskusteluihin (esim.
Lee & Son, 1998).

Tavoitteiden asettaminen ja kehityskeskustelun hyddyllisyys ovat aiempien tutkimusten
mukaan yhteydessa toisiinsa (Lee & Son, 1998; Dorfman et al., 1986; Nathan ym.,
1991). Erdédssd laadullisessa tutkimuksessa 40 kehityskeskustelusta analysoitiin kuusi
eri vaihetta, joihin sisdltyi esimerkiksi tyOssd suoriutumisen arviointia, asetettiin
tavoitteita ja annettiin palautetta (Gioia, Donnellon & Sims, 1989). Tutkimuksessa
selvisi, ettd tyontekijoiden suoriutumisen taso vaikutti kehityskeskustelujen aiheiden
valikoitumiseen ja esimiehen kohtelu kehityskeskustelussa vaikutti tyytyvéisyyteen
keskustelun lopputuloksesta. Korealaisessa autoteollisuuden aineistossa tyOntekijén
kehittymisen késittelylld havaittiin olevan yhteys tyytyvéisyyteen (Lee & Son, 1998).
Positiivisia ~ vaikutuksia on  osoitettu olevan my0s selkedsti ilmaistuilla
arviointikriteereilld (Nathan ym., 1991; Pooyan & Eberhardt, 1989). Suomessa on
analysoitu kehityskeskusteluja diskurssianalyysin keinoin ja todettu, ettd tilan ja
lomakkeiden kaytolla, puhujien elekielella seka keskustelun paatteeksi tehdyilla
kirjallisilla muistiinpanoilla on merkitysta keskustelun lopputuloksen kannalta (Palli &

Vaara, 2013).
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Tama tutkimus on tietddkseni ainoa, jossa on tutkittu laajalla maarélliselld aineistolla
kehityskeskusteluissa kasiteltdvid aiheita. Tutkimuksessa mitataan esimiehen ja alaisen
vidlisen vuorovaikutussuhteen késittelyd, tyotehtdvien ja tyOssd suoriutumisen teemoja
sekd tyontekijan kehittymisestd keskustelua. Tutkimuksen tavoitteena on tuoda tutkittua
tietoa hyvistd kehityskeskustelun kéytdnndistd ja ndin edistdd kehityskeskustelujen

vaikuttavuutta kuntasektorin organisaatioissa.

Tutkimuskysymykset:

1. Ovatko kehityskeskusteluissa kasiteltdvdt aiheet yhteydessd kokemukseen

kaytyjen keskustelujen hyodyllisyydesti?

2. Ovatko kehityskeskusteluissa kasiteltdvdt aiheet yhteydessd kokemukseen

johtamisen oikeudenmukaisuudesta?
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2. MENETELMAT

2.1. Tutkimusaineisto ja osallistujat

KuntalO-tutkimus on ké&ynnissa oleva laaja prospektiivinen tutkimus, jonka aineiston
keruu on aloitettu vuonna 1997. Tutkimusta koordinoi Tyoterveyslaitos. KuntalO-
tutkimukseen osallistuu 6 suurta ja 5 pienempédéd kuntaa: Helsinki, Espoo, Vantaa,
Tampere, Turku, Oulu, Raisio, Naantali, Nokia, Valkeakoski ja Virrat. KuntalO-
tutkimus kasittdd seka laajan kyselyseurannan (n. 40,000-60,000 henkilon parillisina
vuosina toteutetut kyselyt) ettd tydsuhde- ja rekisteritietojen vuosittaisen kerddmisen
(yhteensd n. 260,000 hengen tiedot). Tassé tutkimuksessa tarkastellaan vuoden 2014
kyselytutkimusten tuloksia. Seurantatutkimuksen kyselyosuus kattaa monipuolisesti
tiedot tyon psykososiaalisista kuormitustekijoista ja psyykkisistd voimavaroista,
elintavoista ja biologisista riskitekijoista sekd koetusta terveydestd. Tutkimuksen on
hyvaksynyt Tyoterveyslaitoksen eettinen tyoryhma seka Helsingin ja Uudenmaan

sairaanhoitopiirin eettinen toimikunta.

Tutkimuksen kohteena olevat tutkittavat ovat 18—75-vuotiaita kunta-alan tyontekijoita.
Tahan tutkimukseen otettiin mukaan ne vastaajat, jotka ovat kdyneet esimiehensa
kanssa kahdenkeskisen kehityskeskustelun tai tulos- ja kehityskeskustelun edeltaneiden
12 kuukauden aikana ja vastanneet kysymyksiin kehityskeskustelun sisallistad ja
hyddyllisyydestd seka johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Vuonna 2014 KuntalO-
kyselyyn vastasi 62,769 tyontekijaa (vastausprosentti 69). Tutkimukseen osallistuneista
tyontekijoista kahdenkeskisen kehityskeskustelun esimiehensa kanssa oli kdynyt 68 %
ja heistd 42 % oli kokenut keskustelun hyddyllisend. Analysoitava otos tassé
tutkimuksessa oli siis 42,967 kehityskeskustelun k&ynyttda suomalaista kunta-alan
tyontekijaa.

2.2. Kehityskeskustelujen sisallot ja hyodyllisyys

Tutkimuksessa mitattiin kehityskeskustelujen kdymistd kysymykselld Oletko kdynyt
esimiehesi kanssa kahdenkeskisen kehityskeskustelun tai tulos- ja kehityskeskustelun
viimeisen 12 kuukauden aikana?”. Vastausvaihtoehdot olivat ei” ja "kylla”. Niit4, jotka
vastasivat ’kylld”, pyydettiin arvioimaan, miten he olivat kokeneet keskustelun oman
tyonsa ja siind kehittymisen kannalta. Vastausvaihtoehdot olivat 2 = ”hyddyllisend”, 1
= ”en hyodyllisend, mutta en hyodyttomanikdin” ja 0 = “hyddyttomind”. Ennen
KuntalO-tutkimusta kehityskeskustelun hyddyllisyytta mittarina ovat kayttaneet esim.
Greller (1978), Nathan, Mohrman & Milliman (1991) sek& Prince & Lawler (1986).
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Kehityskeskustelujen sisaltoja mitattiin taulukossa 1 esiteltyjen seitsemén eri osa-alueen

avulla (Linna, 2008). Esitettyihin véittdmiin vastattiin “ei” tai "kylla”.

Taulukko 1. Kehityskeskustelujen sisallot

Kehityskeskustelun sisallot Vaittama, jolla sisallon toteutumista
arvioitiin
1. Tavoitteiden toteutuminen Arvioitiin edellisella kerralla asetettujen

tavoitteiden toteutumista

2. Uudet tavoitteet Asetettiin uusia selkeita tavoitteita tyolleni
3. Kehittymismahdollisuudet Kaésiteltiin kehittymismahdollisuuksiani
4. Yhteisty6 Kaésiteltiin minun ja esimiehen vélista

yhteistyota

5. Mielipiteen ilmaisumahdollisuus Minulla oli mahdollisuus sanoa mielipiteeni
kasitellyisté asioista

6. Odotukset tydssa Sain paremman késityksen siitd, mitd minulta
tydssani odotetaan

7. Kehittymissuunnitelma Minulle tehtiin henkilokohtainen
kehittymissuunnitelma

2.3. Johtamisen oikeudenmukaisuus

Kokemusta johtamisen oikeudenmukaisuudesta mitattiin pyytdmalld tyontekijoitd
arvioimaan heihin kohdistuneen kohtelun ja péédtoksenteon oikeudenmukaisuutta
vastaamalla taulukossa 2 esitettyihin kuuteen viittdimédan (Moorman, 1991). Mittaristo
perustuu Biesin ja Moagin (1986) esittdmiin maédritelmiin oikeudenmukaisuuden
periaatteista. Viittdimid on kéytetty useissa tutkimusasetelmissa (mm. Skarlicki &
Latham, 1997; Nauman & Bennett, 2000; Elovainio, Kivimédki & Vahtera, 2002).
Viittdmid arvioitiin Likert-asteikolla, jossa asteikko oli 1= tdysin samaa mieltd ja 5 =
tdysin eri mieltd. Tutkittavan tdytyi olla vastannut vdhintdin kolmeen viittimiin, jotta
vastaus hyvéksyttiin. Muutoin tieto koodattiin puuttuvaksi. Kullekin tutkittavalle
laskettiin  vastauksista keskiarvo, joka pyoristettiin ldhimpéddn kokonaislukuun.

Muuttujaa kaytettiin analyyseissa luokiteltuna muuttujana.
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Taulukko 2. Johtamisen oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuuden kokemus Vaittama, jolla oikeudenmukaisuuden

kokemusta arvioitiin

Kohtelun oikeudenmukaisuus Esimieheni kuuntelee alaistensa mielipiteita

tarkeissa asioissa

Esimieheni henkilokohtaiset mieltymykset

eivat vaikuta hairitsevasti hanen paatoksiinsa

Esimieheni  tiedottaa  riittdavan  ajoissa

tehdyista paatoksista ja niiden vaikutuksista

Esimieheni kohtelee alaisiaan ystavallisesti ja

huomaavaisesti

Esimieheni kunnioittaa tyontekijan oikeuksia

Esimieheeni voi luottaa

2.4. Taustamuuttujat

Tutkimuksen taustamuuttujiksi valittiin tutkittavien sukupuoli, ikd, sosioekonominen
asema, tyon vaatimukset ja tyOpaikan koko. Muuttujat valittiin Linnan (2008)
vaitostutkimuksessaan kayttamien kovariaattien perusteella, silld tdmé tutkimus vastaa
Linnan esittamiin jatkotutkimusehdotuksiin. Vastaajan sukupuoli, ik&, sosioekonominen
asema (tyontekija, toimihenkild tai ylempi toimihenkild) ja tydpaikan koko poimittiin
tyénantajien henkilostorekistereistd. Tyon vaatimuksia mitattiin Karasekin ym. (1998)
mittaristolla seuraavilla védittimilld: ”minun on oltava nopea tyOssdni”, “tyOni vaatii
erittdin kovaa tyontekoa”, “minulta edellytetdin kohtuutonta tyomaéardd”, “minulla on
tarpeeksi aikaa saada tyoni tehdyksi” ja “tydni on erittdin kiivastahtista”. Vdittdmid
arvioitiin Likert-asteikolla, jossa asteikko oli 1= "tdysin samaa mieltd” ja 5= "tdysin eri
mieltd”. Kullekin tutkittavalle laskettiin vaittdmista keskiarvo ja muuttujaa kasiteltiin
analyyseissa jatkuvana. Mikéli tutkittava oli vastannut alle kolmeen véittdmaan, hanen

vastauksensa koodattiin puuttuvaksi.
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2.5. Tilastolliset analyysit

Tutkimuksessa selvitettiin  kehityskeskusteluissa késiteltyjen aiheiden yhteyttd
kokemukseen kaydyn keskustelun hyodyllisyydesta ja kokemukseen johtamisen
oikeudenmukaisuudesta. Siséltdjen ja koetun hyodyllisyyden valistd yhteytta
analysoitiin kumulatiivisella logistisella regressioanalyysilla siten, ettd kolmiluokkainen
hyddyllisyyden kokemus oli selitettavané ja kaksiluokkainen kehityskeskustelun sisaltd
selittdvana tekijand. Kukin siséltdluokka analysoitiin erikseen. Siséltdjen ja koetun
johtamisen oikeudenmukaisuuden valista yhteyttd analysoitiin puolestaan logistisella
regressioanalyysilla siten, ettd kaksiluokkainen sisaltoluokka oli selitettavand ja
viisiluokkainen johtamisen oikeudenmukaisuus selittdvana tekijanéd. Jalleen kukin

sisaltdluokka analysoitiin erikseen.

Sekd kumulatiivisessa logistisessa regressioanalyysissa etta perinteisessd logistisessa
regressioanalyysissa muodostettiin kaksi mallia. Ensimmaéinen malli oli vakioimaton ja
toisessa mallissa kontrolloitiin vastaajien ikd, sukupuoli, sosioekonominen asema,
tyopaikan koko ja tyon vaatimukset. Analyyseista raportoidaan riskisuhde (Odds ratio,

OR) ja 95 % luottamusvali (Confidence interval, CI).

Taustamuuttujien frekvenssit ja prosentuaaliset osuudet laskettiin. Kategoristen

muuttujien  yhteytta  kehityskeskusteluissa  késiteltyihin  aiheisiin,  koettuun

kehityskeskustelun hyodyllisyyteen ja kokemukseen johtamisen
kehityskeskusteluiden sisaltoihin, hyodyllisyyden kokemukseen ja

oikeudenmukaisuuskokemukseen analysoitiin t-testin ja kaksisuuntaisen
varianssianalyysin avulla. Tilastolliset analyysit toteutettiin SAS-ohjelmiston versiolla
9.4.
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3. TULOKSET

3.1. Aineiston kuvaus

3.1.1. Taustatekijoiden yhteys kehityskeskustelun siséiltoihin

Kyselyvuoden aikana esimiehensd kanssa kehityskeskustelun kdyneistd (N=42,967)
78 % oli naisia (n=33,575). Tutkittavat olivat 19-75-vuotiaita ja heidin keski-ikédnsi oli
46.8 vuotta. Keskimidrin vastaajat tyoskentelivdt 19 hengen kokoisissa tyoyhteisdissa
vaihteluvélin ollessa 1-213 tyontekijdd. Keskiméérin tutkittavat arvioivat tyonsa
kuormittavuuden olevan 3.4 asteikolla 1-5. Vastaajista 42 % (N=18,027) koki
esimiehensd kanssa kiydyn kehityskeskustelun hyddylliseksi. Samalla 45 %
(N=19,196) oli sitd mieltd, ettd kehityskeskustelu ei ollut hyddyllinen eikd hyddyton ja
13 % (N=5,483) piti kdytyd keskustelua hyodyttoméni. Kehityskeskustelun kdyneisti
261 ei ollut arvioinut sen hyodyllisyyttd. Kéydyissd kehityskeskusteluissa vastaajat
kertoivat useimmiten saaneensa mahdollisuuden ilmaista oman mielipiteensd (95 %
vastaajista, N=40,383). Harvimmin kehityskeskusteluissa tyontekijoille oli tehty
henkilokohtainen kehittymissuunnitelma (41 % vastaajista, N=17,453).

Kaikki yhteydet taustamuuttujien ja kehityskeskustelujen sisdltojen sekd johtamisen
oikeudenmukaisuuden vililld olivat tilastollisesti merkitsevid muutamia poikkeuksia
lukuun ottamatta. Mielipiteen ilmaisumahdollisuudessa sukupuolella ei ollut
tilastollisesti merkitsevdd vaikutusta eikd idlld yhteistyGsuhteen kisittelyssd. Ikd ja
sukupuoli eivit erotelleet tutkittavia myodskédin siind, késiteltiinko kehityskeskustelussa

tyontekijdén kohdistuvia odotuksia.

Kehityskeskusteluissa kasiteltyjen aiheiden osalta miesten ja naisten vélilld oli eroja.

Miesten kehityskeskusteluissa oli késitelty naisten kehityskeskusteluja useammin
tavoitteiden toteutumista (X2=38.55, p<.0001) ja yhteistyotd esimiehen kanssa
(X2=24.89, p<.0001). Naisten kehityskeskusteluissa oli  késitelty miesten
kehityskeskusteluja useammin uusia tavoitteita (x2=32.76, p<.0001),
kehittymismahdollisuuksia (x2=30.15, p<.0001) sekd tehty kehittymissuunnitelma
(x2=119.13, p<.0001). Toisaalta esimerkiksi mielipiteen ilmaisumahdollisuudessa ei

havaittu miesten ja naisten vililla tilastollisesti merkitsevii eroa (x2=0.03, p=0.86).

Sosioekonominen asema oli yhteydessd mielipiteen ilmaisumahdollisuuteen siten, etti
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ylemmat toimihenkil6t raportoivat tdtd useammin kuin tyontekijat ja alemmat
toimihenkilGt (x2=49.0, p<.0001). Tyontekijoiden kehityskeskusteluissa  oli
toimihenkil$itd useammin kasitelty tavoitteiden toteutumista (x2=189.88, p<.0001) ja
asetettu uusia tavoitteita (y2=9.51, p<.05), kisitelty esimichen ja alaisen vilistd
yhteistyota (x2=11.30, p<.05) ja tyontekijddn kohdistuvia odotuksia (X2=217.62,
p<.0001) sekd tehty kehittymissuunnitelma (X2=174.87, p<.0001). Alempien

toimihenkildiden kehittymismahdollisuuksia oli késitelty harvemmin verrattuna
tyontekijoihin tai ylempiin toimihenkildihin, mutta luokkien vélinen ero oli pienempi
(x2=10.94, p=.0042). Ne, joiden kanssa ei ollut asetettu uusia tavoitteita (t=6.53,
p<.0001), Kkésitelty kehittymismahdollisuuksia (t=22.89, p<.0001) tai tehty
kehittymissuunnitelmaa (t=-22.60, p<.0001), olivat keskiméérin vanhempia kuin ne,
joiden kanssa kyseisid aiheita oli kaisitelty. Tyopaikan koolla oli yhteys
kehityskeskusteluissa késiteltyihin aiheisiin siten, ettd pienempien tydpaikkojen
kehityskeskusteluissa kyselylomakkeessa mainittuja aiheita oli késitelty useammin.

Tilastollisesta merkitsevyydesti huolimatta erot ryhmien vélilld olivat pienié.

3.1.2. Taustatekijoiden yhteys johtamisen oikeudenmukaisuuteen

Kohtelun oikeudenmukaisuuden koki olevan keskitasolla 7,864 vastaajaa (18 %).
Vastaajista 16,092 (38 %) arvioi kokemuksensa kohtelun oikeudenmukaisuudesta
korkeaksi ja 15,326 (36 %) erittdin korkeaksi, kun taas 2,780 (6 %) tutkittavaa piti sitd
matalana ja 766 (2 %) erittdin matalana. Yleisesti ottaen kuntatyontekijat kokivat
johtamisen tyOyhteisOissd hyvin oikeudenmukaiseksi. Taulukossa 3 on raportoitu
tutkimukseen osallistuneiden henkildiden taustatietojen yhteys kehityskeskusteluissa

késiteltyihin aiheisiin sekd kokemukseen kohtelun oikeudenmukaisuudesta.

Miehet kokivat naisia useammin johtamisen oikeudenmukaisuuden korkeammaksi

(x2=29.4, p<.0001), mutta erot jakaumissa olivat pienid ja epdjohdonmukaisia.

Tyontekijat kokivat kohtelun oikeudenmukaisuuden toimihenkil6itd matalammaksi

(x2=368.31, p<.0001). Vastaajien 1kd vaikutti kokemukseen johtamisen
oikeudenmukaisuudesta annos-vastesuhteen mukaisesti siten, ettd mitd korkeampi oli
vastaajien keski-ikd, sitd epdoikeudenmukaisemmaksi johtaminen koettiin (F=17.25,
p<.0001). Erittdin matalaksi kohtelunsa oikeudenmukaisuuden kokevat olivat idltdin

keskiméirin 48.1-vuotiaita, kun taas erittdin korkeaksi kohtelun oikeudenmukaisuuden
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kokevat olivat keskimddrin 46.1-vuotiaita. Sama vaikutus ndkyi tyon vaativuuden
arvioinnissa, kun kohtelun oikeudenmukaisuuden erittdin matalaksi kokevat arvioivat
myds tyonsd vaativammaksi (F=412.15, p<.0001). TyoOpaikan koko ja johtamisen
oikeudenmukaisuus olivat yhteydessd toisiinsa, mutta eivdat selkedlld tai
johdonmukaisella tavalla. Tilastollisesta merkitsevyydestd huolimatta erot ryhmien

vililld olivat pienié.
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Taulukko 3. Taustatietojen yhteys kehityskeskustelujen siséltoihin ja koettuun kohtelun oikeudenmukaisuuteen.

Sukupuoli SES Ika Ty6paikan koko Ty6n vaatimukset

Mies Nainen Tyontekija Alempi toimihenkild ~ Ylempi toimihenkild

N (%) N (%) N (%) N (%) N (%) M (SD) M (SD) M (SD)
Kehityskeskustelun
sisallot
Mielipide
Ei 420 (4.5) 1484 (4.5) 679 (5.4)** 504 (4.7)** 700 (3.7)** 48.2 (10.7)** 19.0 (24.7) 3.69 (0.80)**
Kylla 8903 (95.5) 31784 (95.5) 12 001 (94.7)** 10207 (95.3)** 18 084 (96.3)** 47.0 (10.4)** 18.2(20.3) 3.39 (0.77)**
Yhteistyo
Ei 1872 (20.1)** 7 482 (22.5)** 2698 (21.3)* 2300 (21.4)* 4274 (22.7)* 47.3 (10.8) 19.3 (22.0)** 3.47 (0.80)**
Kylla 7 465 (80.0)** 25820 (77.5)** 9973 (78.7)* 8435 (78.6)* 14 544 (77.3)* 47.1 (10.3) 17.9 (20.5)** 3.38 (0.77)**
Tavoitteiden toteutuminen
Ei 2586 (27.7)** 10 330 (31.0)** 3294 (26.0)* 3214 (30.0)** 6250 (33.2)** 45.4 (10.6)** 19.3 (20.4)** 3.45 (0.79)**
Kylla 6753 (72.3)** 22 959 (69.0)** 9391 (74.0)* 7 505 (70.0)** 12 558 (66.78)** 47.9 (10.2)** 17.7 (20.4)** 3.38 (0.77)**
Uudet tavoitteet
Ei 3194 (34.2)** 10346 (31.0)** 3896 (30.7)* 3466 (32.3)* 6055 (32.2)* 47.6 (10.2)** 19.8 (23.2)** 3.44 (0.80)**
Kylla 6 156 (65.8)** 22 982 (69.0)** 8801 (69.3)* 7269 (67.7)* 12 775 (67.8)* 46.9 (10.5)** 17.5 (19.0)** 3.38 (0.76)**
Odotukset
Ei 4774 (51.2) 16974 (51.1) 5773 (45.7)** 5767 (53.8)** 10 012 (53.3)** 47.0 (10.3) 18.8 (20.3)** 3.46 (0.79)**
Kylla 4 544 (48.8) 16 251 (48.9) 6 865 (54.3)** 4945 (46.2)** 8766 (46.7)** 47.2 (10.6) 17.6 (20.7)** 3.34 (0.76)**
Kehittymismahdollisuudet
Ei 3298 (35.4)** 10 768 (32.4)** 4060 (32.1)* 3652 (34.1)* 6203 (33.0)* 48.7 (10.0)** 19.1 (23.7)** 3.47 (0.80)**

Kylla

Kehittymissuunnitelma
Ei
Kylla

Kohtelun
oikeudenmukaisuus
Erittdin matala
Matala
Keskitasoinen
Korkea

Erittdin korkea

6018 (64.6)**

5889 (63.4)**
3403 (36.6)**

296 (2.3)%*
892 (6.8)**
2610 (19.9)**
5168 (39.4)**
4152 (31.7)**

22 493 (67.6)**

18 861 (57.1)%*
14 193 (42.9)**

1017 (2.1)%*
3750 (7.6)**

9963 (20.3)**
18 284 (37.2)%*
16 119 (32.8)**

8 600 (67.9)*

6 890 (54.8)**
5685 (45.2)**

505 (2.5)**
1629 (8.1)%*
4334 (21.5)%*
7584 (37.5)**
6 157 (30.5)**

7054 (65.9)*

6 040 (56.6)**
4623 (43 .4)**

379 (2.4)**
1357 (8.5)%*
3478 (21.7)**
6065 (37.9)**
4741 (29.6)**

12 593 (67.0)*

11 571 (61.9)%*
7 124 (38.1)**

419 (1.7)**

1621 (6.4)%*
4627 (18.2)%*
9 598 (37.7)**
9173 (36.1)**

46.3 (10.5)%*

47.5 (10.4)**
46.6 (10.5)**

48.1 (10.6)**
47.6 (10.5)%*
47.0 (10.6)**
46.7 (10.5)%*
46.5 (10.7)%*

17.7 (18.7)%*

18.8 (21.8)**
17.3 (18.4)**

18.7 (22.6)**
19.2 (22.2)%*
19.8 (23.7)%*
19.0 (20.5)%*
17.6 (17.2)%*

3.36 (0.76)**

3.42 (0.78)**
3.37(0.76)**

3.85 (0.90)**
3.67 (0.80)**
3.50 (0.77)**
3.38 (0.75)**
3.29 (0.79)**

*p<.05, ** p<.0001

p—
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3.2. Kehityskeskustelun sisiltojen yhteys hyodyllisyyden kokemukseen

Kaikki  kyselyssd mitatut kehityskeskustelujen  sisdllot  olivat  yhteydessd
kehityskeskustelun koettuun hyodyllisyyteen. Kumulatiivisessa logistisessa regressiossa
riskisuhteet ~ vaihtelivat 2.38 ja 10.27 valilldi (Taulukko 4). Mielipiteen
ilmaisumahdollisuus oli kaikkein vahvin ja aiemmin asetettujen tavoitteiden
toteutumisen arviointi kaikkein heikoin hyoddyllisyyden kokemuksen selittdjd. Tulokset
sdilyivit ldhes muuttumattomina mallissa, jossa otettiin huomioon tydntekijan ik,
sukupuoli, sosioekonominen asema, tyOyhteison koko ja tyon vaatimukset. Mitatut
sisdllot voidaan jakaa kolmeen Iluokkaan niiden teemojen mukaisesti. Tassé
tutkimuksessa mitattiin 1) esimiehen ja alaisen vilistd vuorovaikutusta késittelevien

aiheiden, 2) tyotehtdvien sisdllon sekd 3) tyontekijin kehittymisen késittelya.

Taulukko 4. Késiteltyjen aiheiden yhteys kehityskeskusteluiden arvioituun
hyddyllisyyteen kuntatyontekijoiden tyohyvinvointitutkimuksessa (42,026-42,348
mittausta vuonna 2014).

Kehityskeskustelun koettu

hyodyllisyys
Malli 1 Malli 2
Kehityskeskustelujen N COR (95 % CI) COR (95 % CI)
sisallot
Mielipide
Ei 1875  1.00 (ref) 1.00 (ref)
Kylla 40383  10.27 (9.36-11.28) 9.55 (8.68-10.50)
Yhteistyd
Ei 9285 1.00 (ref) 1.00 (ref)
Kylld 33026 3.68 (3.52-3.86) 3.70 (3.54-3.88)
Tavoitteiden toteutuminen
Ei 12833 1.00 (ref) 1.00 (ref)
Kylla 29467 2.38 (2.28-2.48) 2.52(2.42-2.63)
Uudet tavoitteet
Ei 13443 1.00 (ref) 1.00 (ref)
Kylld 28905 5.58 (5.34-5.82) 5.60 (5.36-5.85)
Odotukset
Ei 21614  1.00 (ref) 1.00 (ref)
Kylld 20602  6.90 (6.62-7.19) 7.07 (6.78-7.38)
Kehittysmismahdollisuudet
Ei 13955 1.00 (ref) 1.00 (ref)
Kylla 28301 4.92(4.72-5.14) 4.85 (4.65-5.06)
Kehittymissuunnitelma
Ei 24573 1.00 (ref) 1.00 (ref)
17453

Kylla

272 (2.62-2.83)

2.76 (2.66-2.87)

COR = Cumulative Odds ratio; CI = Luottamusvili, Ref = Referenssikategoria

Malli 1 = Vakioimaton

Malli 2 = Malli 1 + sukupuoli, iké, sosioekonominen asema, tyyhteison koko, tyoén vaatimukset
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3.2.1. Esimiehen ja alaisen vilisti vuorovaikutusta Kiisittelevit aiheet

Mielipiteen ilmaisumahdollisuus ja esimichen ja tyontekijdn vélisen yhteistyosuhteen
kisittely liittyvét esimies-alaisparin vuorovaikutussuhteen késittelyyn.
Kehityskeskustelun kokeminen hyddyllisemmiksi oli 10.27 (95 % CI 9.36-11.28)
jotka eivit saaneet ilmaista mielipidettdén kehityskeskustelussa (Taulukko 4). Alaisen ja
esimiehen vilisen yhteistyOosuhteen késittely oli myds yhteydessd kehityskeskustelun
onnistumisen.  Kehityskeskusteluissa, joissa yhteistyosuhdetta oli  késitelty,
hyo6dyllisyyden kokemuksen riskisuhde oli 3.68 (95 % CI 3.52-3.86). Kuvaajassa 1 on
ilmaistu prosentuaalisesti annos-vastesuhteen kasvu hyoddyllisyyden luokasta toiseen
siirryttdessd. Sekd mielipiteen ilmaisun ettd yhteistyon kisittelyn suhteen havaittiin, ettd
ne, jotka olivat kokeneet kehityskeskustelun hyddyttomaiksi, olivat muita harvemmin

késitelleen kyseisid aiheita.

Mielipide
100% 96% 2%
(1]
81%

80%

60%

40%

19%
20% o
0% I
Hyodyton Neutraali Hyodyllinen
mE mKylls
Yhteistyo
100% 89%
o 54%
60% 46%
0,
40% 26%
0% L
Hyddyton Neutraali Hyddyllinen
ME mKylls

Kuvaaja 1. Esimiehen ja alaisen vuorovaikutusta késittelevien aiheiden yhteys

kehityskeskustelun hyoddyllisyyden kokemukseen.

21



3.2.2. Tyotehtivia ja tyossi suoriutumista kisittelevit aiheet

TyOssd suoriutumisen arvioinnilla oli yhteys kehityskeskustelun hyddyllisyyden
kokemukseen. Aiemmin asetettujen tavoitteiden toteutuminen (OR 2.38, 95 % CI 2.28—
2.48), uusien tavoitteiden asettaminen (OR 5.58, 95 % CI 5.34-5.82) ja tyontekijddn
kohdistuvien odotusten selkiyttdiminen (OR 6.90, 95 % CI 6.62-7.19) kasvattivat
todenndkoisyyttd kokea kehityskeskustelu hyddylliseksi (Taulukko 2). Tyontekijdén
kohdistuvat odotukset olivat ainoa muuttuja, jossa tutkittavien sukupuolen, idn,
sosioekonomisen aseman, tyoyhteison koon ja tyon vaatimusten kontrollointi nosti
tutkittavien todennikoisyyttd pitdéd kehityskeskustelua hyodyllisend (OR 7.07, 95 % CI
6.78-7.38). Ero riskisuhteissa mallien 1 ja 2 vililld sisdltyy kuitenkin 95 %
luottamusvilille, joten tulos ei anna aihetta péételld, ettd kyseiset taustatekijét
selittdisivét olennaisesti kisitellyn siséllon ja koetun hyddyllisyyden vilistd yhteyttd

(malli 1 OR 6.90, 95 % CI 6.62—7.19 ja malli 2 OR 7.07, 95 % CI 6.78-7.38).

Ty6tehtdviin liittyvien aiheiden késittely lisdsi vakioimattoman mallin mukaan henkilén
todennékoisyyttd kokea kehityskeskustelu hyoddylliseksi verrattuna henkil6ihin, joiden
kanssa kyseistd aihetta ei ollut késitelty kehityskeskustelussa. Vaikutus siilyi samana,
kun vastaajien sukupuolen, ifin, sosioekonomisen aseman, tydyhteison koon ja tydn
vaatimusten vaikutus oli vakioitu. Kuvaajassa 2 on ilmaistu prosentuaalisesti vastaajien
osuudet tydssd suoriutumista késittelevien aiheiden ja hyddyllisyyden kokemuksen
osalta. Tavoitteiden toteutumisen, uusien tavoitteiden ja odotusten késittelyn suhteen
havaittiin, ettd ne, jotka olivat kokeneet kehityskeskustelun hyodyttoméksi, olivat muita

harvemmin kisitelleen kyseisid aiheita.
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Tavoitteiden toteutuminen

100%
79%
0,
80% 66%
60% 50% 50%
40% 34%
21%
]
0%
Hyodyton Neutraali Hyodyllinen
HE mKylls
Uudet tavoitteet
100% 87%
80% S
66% 60%
60%
40%
40% 34%
o |
Hyodyton Neutraali Hyddyllinen
WE mKylls
Odotukset
74%
80%
0 65%
60%
. 35%
40% 26%
- — . .
% |
Hyodyton Neutraali Hyddyllinen
WE WKyl

Kuvaaja 2. Tyotehtdvid ja tydssd suoriutumista késittelevien aiheiden yhteys

kehityskeskustelun hyddyllisyyden kokemukseen.
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3.2.3. Tyontekijin kehittymisti késittelevit aiheet

Kehityskeskusteluissa késiteltiin tyontekijan kehittymistd kehittymismahdollisuuksien
ja erillisen kehittymissuunnitelman avulla. Myds ndiden aiheiden kaésittely oli
yhteydessi kehityskeskustelun hyodyllisyyden kokemukseen
kehittymismahdollisuuksien ~(OR 492, 95 % CI 4.72-5.14) ollessa
kehittymissuunnitelmaa (OR 2.72, 95 % CI 2.62-2.83) hieman vahvempi selittdja
(Taulukko 2). Kun analyysissa vakioitiin sukupuolen, ién, sosioekonomisen aseman,
tyOyhteison koon ja tyon vaatimusten vaikutus, todenndkoisyys kokea kehityskeskustelu
hyodylliseksi sdilyi ldhes samana. Kuvaajassa 3 on raportoitu vastaajien
prosenttiosuudet kehittymismahdollisuuksien ja kehittymissuunnitelman késittelyn
yhteydestd hyddyllisyyden kokemukseen. Kehittymismahdollisuuksien kaésittelyn ja
kehittymissuunnitelman laatimisen suhteen havaittiin, ettd ne, jotka olivat kokeneet

kehityskeskustelun hyddyttomaéksi, olivat muita harvemmin késitelleen kyseisié aiheita.

Kehittymismahdollisuudet

0,
100% 85%

80% 67%
60%
60%
40%
40% 33% ’
0%

Hyodyton Neutraali Hyodyllinen

W Ei mKylla

Kehittymissuunnitelma

100%
79%

0,
80% 65%
55%
0,
60% 45%
40% 35%
21%
]
0%
Hyodyton Neutraali Hyodyllinen
W Ei mKylla

Kuvaaja 3. Tyontekijan kehittymistd kasittelevien aiheiden yhteys kehityskeskustelun
hyodyllisyyden kokemukseen.
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3.3. Johtamisen oikeudenmukaisuuden yhteys kehityskeskustelun siséltoihin

Tyontekijin mahdollisuus ilmaista mielipiteensd oli kaikkein voimakkaimmin
yhteydessi koettuun johtamisen oikeudenmukaisuuteen annos-vastesuhteessa (Taulukko
5). Riskisuhde oli 10.04 (95 % CI 8.26-12.21) niilld tyontekijoilld, jotka kokivat
johtamisen erittdin oikeudenmukaiseksi verrattuna niihin, jotka kokivat johtamisen
oikeudenmukaisuuden keskitasoiseksi. Ne, jotka  kokivat  johtamisen
oikeudenmukaisuuden erittdin epdoikeudenmukaiseksi, kertoivat kaikkein harvimmin
saaneen ilmaista mielipiteensd kehityskeskustelussa (OR 0.13 95 % CI 0.11-0.15).
Yhteys korkean johtamisen oikeudenmukaisuuden ja mielipiteen
ilmaisumahdollisuuden vélilld oli selkeédsti havaittavissa myods mallissa, jossa oli
kontrolloitu vastaajien ik, sukupuoli, sosioekonominen asema, tydyhteison koko ja
tyon vaatimukset (OR 9.35, 95 % CI 7.67-11.40). Taustamuuttujien kontrolloinnin
vaikutus oli kéytdnnossd samanlainen kaikkien mitattujen kehityskeskustelujen

siséltdjen osalta.

Yhteistyosuhteen kisittely kehityskeskustelussa oli annos-vastesuhteen mukaisesti
yhteydessd  johtamisen  oikeudenmukaisuuden  tasoon  riskisuhteen  ollessa
heikoimmillaan 0.44 (95 % CI 0.38-0.51) ja korkeimmillaan 3.86 (95 % CI 3.60—4.13)
verrattuna niihin, jotka kokivat johtamisen oikeudenmukaisuuden keskitasoiseksi.
Oikeudenmukainen johtaminen oli yhteydessd myos siithen, ettd kehityskeskustelussa
késiteltiin tydssd suoriutumisen teemoja. Johtamisen oikeudenmukaisuudella oli vahva
yhteys erityisesti tyontekijaan kohdistuvien odotusten selkiytymiseen. Erittdin korkean
johtamisen oikeudenmukaisuuden kohdalla riskisuhde oli 4.48 (95 % CI 4.22-4.) ja
erittdin matalan oikeudenmukaisuuden kohdalla 0.35 (95 % CI 0.28-0.43).
Oikeudenmukaisen johtamisen yhteys nédkyi annos-vastesuhteen mukaisesti myos
tyontekijdn kehittymistd késittelevissid aiheissa. Esimerkiksi vastaajien, jotka kokivat
johtamisen erittdin epdoikeudenmukaiseksi, riskisuhde kisitelld
kehittymismahdollisuuksia oli 0.33 (95 % CI 0.28-0.39), kun taas erittdin
oikeudenmukaiseksi johtamisen kokevien osalta riskisuhde oli 3.78 (95 % CI 3.56—

4.01).
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Taulukko 5. Johtamisen koetun oikeudenmukaisuuden yhteys kehityskeskusteluissa

késiteltyihin siséltoihin kuntatyontekijoiden tydohyvinvointitutkimuksessa (42,026—

42,348 mittausta vuonna 2014).

Kehkes sisallot

Johtamisen

oikeudenmukaisuus

Malli 1

OR (95% CI)

Malli 2

OR (95% CI)

Erittdin matala
Matala
Keskitasoinen
Korkea

Erittdin korkea

Erittdin matala
Matala
Keskitasoinen
Korkea

Erittdin korkea

Erittdin matala
Matala
Keskitasoinen
Korkea

Erittdin korkea

Erittdin matala
Matala
Keskitasoinen
Korkea

Erittdin korkea

Erittdin matala
Matala
Keskitasoinen
Korkea

Erittdin korkea

Erittdin matala
Matala
Keskitasoinen
Korkea

Erittdin korkea

Erittdin matala
Matala
Keskitasoinen
Korkea

Erittdin korkea

Aihetta kisitelty
N N

Mielipide

763 400

2,754 2,221

7,788 7,194

15,976 15,634

15,205 15,081
Yhteistyd

766 356

2,759 1,524

7,809 5,183

15,998 12,704

15,209 13,443

Tavoitteiden toteutuminen

764 318

2,763 1,401

7,812 4,846

16,967 11,344

15,217 11,725
Uudet tavoitteet

765 252

2,770 1,191

7,811 4,339

16,001 11,071

15,229 12,213

Odotukset

765 100

2,754 502

7,798 2,358

15,950 7,765

15,175 10,016

Kehittymismahdollisuudet

765 206
2,758 1,100
7,807 4,096

15,955 10,794
15,191 12,251

Kehittymissuunnitelma

758 162
2,742 672
7,755 2,492

15,887 6,502
15,107 7,728

0.13 (0.11-0.15)
0.34 (0.30-0.40)
1.00 (Ref)

3.78 (3.30-4.32)

10.04 (8.26-12.21)

0.44 (0.38-0.51)
0.63 (0.57-0.68)
1.00 (Ref)

1.95 (1.84-2.08)
3.86 (3.60-4.13)

0.44 (0.38-0.50)
0.63 (0.58-0.69)
1.00 (Ref)

1.50 (1.42-1.59)
2.06 (1.94-2.18)

0.39 (0.34-0.46)
0.60 (0.55-0.66)
1.00 (Ref)

1.80 (1.70-1.90)
3.24 (3.05-3.44)

0.35 (0.28-0.43)
0.51 (0.46-0.57)
1.00 (Ref)

2.19 (2.07-2.32)
4.48 (4.22-4.75)

0.33 (0.28-0.39)
0.60 (0.55-0.66)
1.00 (Ref)

1.90 (1.79-2.00)
3.78 (3.56-4.01)

0.57 (0.48-0.69)
0.69 (0.62-0.76)
1.00 (Ref)

1.46 (1.38-1.55)
2.21 (2.09-2.34)

OR = Odds ratio; CI = Luottamusvali, Ref = Referenssikategoria
Malli 2 = Malli 1 + sukupuoli, ikd, sosioekonominen asema, tyoyhteison koko, tyon vaatimukset

0.14 (0.11-0.16)
0.35 (0.31-0.40)
1.00 (Ref)

3.62 (3.15-4.15)
9.35 (7.67-11.40)

0.43 (0.37-0.50)
0.63 (0.57-0.69)
1.00 (Ref)

1.95 (1.83-2.07)
3.86 (3.63-4.17)

0.40 (0.35-0.47)
0.61 (0.56-0.66)
1.00 (Ref)

1.52 (1.44-1.62)
2.13 (2.00-2.26)

0.39 (0.33-0.45)
0.60 (0.54-0.65)
1.00 (Ref)

1.80 (1.70-1.90)
3.25 (3.06-3.45)

0.34 (0.28-0.43)
0.52 (0.46-0.58)
1.00 (Ref)

2.18 (2.06-2.31)
4.50 (4.24-4.80)

0.34 (0.30-0.40)
0.61 (0.55-0.66)
1.00 (Ref)

1.88 (1.78-2.00)
3.74 (3.52-3.98)

0.56 (0.47-0.67)
0.68 (0.61-0.45)
1.00 (Ref)

1.47 (1.39-1.56)
2.25(2.12-2.39)



4. POHDINTA

Téssé tutkimuksessa havaittiin kehityskeskustelussa késiteltdvilld aiheilla olevan yhteys
keskustelun koettuun hyodyllisyyteen ja kokemukseen johtamisen
oikeudenmukaisuudesta.  Erityisesti  tyontekijin  mahdollisuus ilmaista oma
mielipiteensd oli voimakkaasti yhteydessd sekd koettuun keskustelun hyddyllisyyteen
ettd korkeaan oikeudenmukaisuusarvioon. Voimakkaat yhteydet kehityskeskustelun
hyodyllisyyteen havaittiin myo0s erityisesti tyontekijddn kohdistuvien odotusten lépi
kdymisessd, uusien tavoitteiden asettamisessa ja kehittymismahdollisuuksien
kasittelyssd. My0s johtamisen oikeudenmukaisuus arvioitiin erittdin todennikdisesti
korkeaksi tai erittdin korkeaksi, jos kehityskeskustelussa oli késitelty nditd aiheita.
Niilld, jotka kokivat johtamisen oikeudenmukaisena, kokivat todennikdisemmin
saaneensa  kehityskeskustelussa mielipiteen ilmaisumahdollisuuden ja  heihin
kohdistuvia odotuksia oli késitelty verrattuna niihin, jotka kokivat johtamisen

epdoikeudenmukaisena.

4.1. Kehityskeskustelujen sisiltojen yhteys hyodyllisyyteen ja johtamisen
oikeudenmukaisuuteen

Mielipiteen ilmaisumahdollisuus oli tutkimuksessa ainoa muuttuja, jolla mitattiin
tyontekijan panosta kehityskeskustelun hyodyllisyyteen. Tyontekijdn
osallistumismahdollisuuksia on yleisesti pidetty edellytyksend kehityskeskustelun
onnistumiselle (Nathan ym., 1991; Roberts, 2003; Scandura, 1999; Valpola, 2000;
Wright, 2004). Aiemmissa pitkittdistutkimuksissa havaittiin, ettd tyontekijin
osallistumismahdollisuudet, selkedsti ilmaistut arviointikriteerit ja
kehittymismahdollisuuksien kisittely olivat yhteydessd tyontekijdn tyytyviisyyteen
kehityskeskustelun jdlkeen (Nathan ym., 1991). Myds esimiehen tuella, tyontekijin
vahvuuksien ja kehittdimiskohteiden tarkastelulla (Dorfman et al., 1986) ja tavoitteiden
asettamisella on aiemmin 10ydetty yhteys onnistuneisiin kehityskeskusteluihin
(Dorfman et al., 1986; Lee & Son, 1998). Tdssd tutkimuksessa saadut tulokset ovat
samansuuntaisia kehityskeskustelujen sisdltoja kartoittaneiden empiiristen tutkimusten

kanssa.

Mielipiteen ilmaisumahdollisuuden voimakas yhteys kokemukseen johtamisen
oikeudenmukaisuudesta on niin ikdidn yhtenevd tulos aiempien tutkimusten kanssa

(Colquitt et al., 2001). Osallistumismahdollisuuksien tarjoamista pidetddn merkkina
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oikeudenmukaisuuden toteutumisesta esimiehen ja alaisen vilisessd vuorovaikutuksessa
(esim. Thibaut & Walker, 1975). Tyontekijén kehittymisen kasittelylld on myds havaittu

olevan positiivinen yhteys johtamisen oikeudenmukaisuuteen (Palaiologos ym., 2011).

Aiemmassa tutkimuksessa on todettu sekd esimies-alaissuhteen laadun ettd johtamisen
oikeudenmukaisuuden olevan yhteydessd kehityskeskustelun hyddyllisyyteen ja
oikeudenmukaiseen toteutukseen. On jopa esitetty, ettd nidmai tekijat médrittdisivat jo
ennalta sen, miten tyontekijd arvioi kehityskeskustelun hyodyllisyyttd. Pelkkd késitys
kehityskeskustelun oikeudenmukaisesta toteuttamisesta saattaa siis selittdd sitd, milloin
kehityskeskustelu koetaan hyodylliseksi (Jawahar, 2007; Palaiologos ym., 2011;
Thurston & McNall, 2001). Toisaalta yhteys hyddyllisen kehityskeskustelun ja
oikeudenmukaisen johtamisen vililld saattaa olla kaksisuuntainen, silld on osoitettu, etti
kehityskeskusteluprosessin ~ ja  arviointikriteeriston  kehittiminen  yhteistydssd
henkiloston kanssa voi lisdtd kokemuksia oikeudenmukaisesta kohtelusta ja

paitoksenteosta (Pettijohn ym., 2001).

Aiempi tutkimustieto osoittaa, ettd kehityskeskusteluissa késiteltdvistd aiheista
osallistumismahdollisuudet ja tyontekijin kehittymisen késittely ovat yhteydessd
koettuun johtamisen oikeudenmukaisuuteen, mutta titd tutkimusta vastaavaa sisiltdjen
erottelua ei ole ennen tehty. Téssd tutkimuksessa pystyttiin osoittamaan, ettd
kehityskeskusteluissa mielipiteen ilmaisumahdollisuuden antaminen, tyotehtdvien ja
tyOssd suoriutumisen kasittely seké tyontekijan kehittymisesta keskustelu on yhteydessa

korkeaan arvioon johtamisen oikeudenmukaisuudesta.

4.2. Kehityskeskustelujen ja johtamisen laadun vilisen yhteyden mekanismeja

Miksi kehityskeskusteluissa késitellyilld aiheilla ja niiden hyddyllisyydelld on yhteys
kokemukseen johtamisen oikeudenmukaisuudesta? Yksi mahdollinen selittdva
mekanismi on luottamus (Aryee et al., 2002). Luottamus on keskeinen esimiehen ja
alaisen vuorovaikutuksen laatuun vaikuttava ja sitd ylldpitdvé tekijd epdavarmuuden
hallinnan mallissa sekd leader-member-exchange -teoriassa. Kehityskeskustelu ndhdiin
ndissd teorioissa yhtend tapana herételld tyontekijoissd luottamusta esimiestd kohtaan ja

vahvistaa esimiehen ja alaisen vélistd suhdetta.

Selkedt, ennalta mééritellyt arviointikriteerit ja keskustelunaiheet ovat tyontekijoiden
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mielestd  onnistuneen ja  oikeudenmukaisesti toteutetun  kehityskeskustelun
tunnusmerkkejd (Nathan, 1991). Oikeudenmukaisen kohtelun on todettu herittivin
ihmisissd luottamusta, joka tekee vuorovaikutussuhteista vahvempia (Konovsky &
Pugh, 1994; Moorman, 1991). Luottamus saa my0s aikaan sitoutuneisuutta ja toivottua
prososiaalista kdyttdytymistd tyOyhteisossd (Konovsky & Pugh, 1994; Thurston &
McNall, 2010; Shrivastava & Purang, 2016). Kehityskeskustelussa luottamusta
herittdvd toiminta voi olla dialogista keskustelua (Wink, 2007), hallinnan tunteiden
vahvistamista  ja  mielipiteen  ilmaisumahdollisuuksia  (Scandura, 1999).
Kehityskeskustelujen laadun havaittiin vaikuttavan tyontekijoiden luottamukseen
ylempédd johtoa kohtaan 14 kuukauden mittaisessa kvasikokeellisessa asetelmassa
(Mayer & Davis, 1999). Kehityskeskustelun luottamusta heréttdva vuorovaikutustyyli
siis parhaimmillaan syventdd esimiehen ja alaisen vélistd sosiaalista vaihtosuhdetta ja

samalla auttaa tyontekijdd hallitsemaan kokemaansa epdvarmuutta.

Tamé tutkimus toteutettiin poikkileikkausasetelmalla, joten kadnteisen kausaliteetin
mahdollisuutta ei  voida sulkea pois kehityskeskustelun ja  johtamisen
oikeudenmukaisuuskokemuksen yhteydestd. Aiemmin on pohdittu, madrittddko
esimiehen ja alaisen hyvé yhteistyosuhde ja késitys prosessin oikeudenmukaisuudesta
kehityskeskustelun lopputulosta riippumatta sen sisdlloistd ja laadusta (Gioia et al.,
1989; Jawahar, 2007; Palaiologos ym., 2011; Thurston & McNall, 2001). On
mahdollista, ettd hyddyllinen kehityskeskustelu on osa positiivista laadukkaan
johtamisen kehii ja sen funktiona on rakentaa luottamusta esimiehen ja alaisen vilille.
Tami nostaa esille kysymyksen siitd, onko kehityskeskustelussa késitellyilld aiheilla
merkitystd kaikille tyontekijoille. Mikéli tyontekijd on tyytyvédinen kohtelunsa
oikeudenmukaisuuteen, kehityskeskusteluiden puutteellinen siséltd ei vélttdméttd
horjuta titd kokemusta. Saattaa olla, ettd kehityskeskusteluiden aiheisiin kannattaa
panostaa ainoastaan niiden tyontekijoiden kohdalla, jotka kokevat johtamisen

epdoikeudenmukaiseksi ja joilla on matala sosiaalinen vaihtosuhde esimiehensé kanssa.

Kehityskeskustelulla on yhteys tyontekijan vélittomésti kokemiin tunteisiin ja néilld
tunteilla yhteys toivottuun tai epatoivottuun organisaatiokdyttdytymiseen (Colquitt ym.,
2013). Hyodyttomén kehityskeskustelun on havaittu Colquittin ja kumppaneiden (2013)
meta-analyysissa heréttdvin tyontekijoissd negatiivisia tunteita ja saavan aikaan
epdsosiaalista kéyttdytymistd tyOyhteisossd (esim. népistelyd, passivoitumista).
Hyddylliseksi koetun kehityskeskustelun yhteys positiivisiin tunteisiin ei ollut yhta
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selked, mika voi selittyd silld, ettd palautteen vastaanottaminen omasta toiminnastaan ei
ole vilttdimattd positiivinen kokemus. Se kuitenkin mahdollistaa kehittymisen.
Totuudenmukainen palautteenanto kehityskeskustelussa voi hetkellisesti laskea
tyontekijdn tyOtyytyvdisyyttd, mutta yhdistettynd riittivddn kannustukseen ja
kehittymismahdollisuuksien késittelyyn silldi voi olla kauaskantoisia positiivisia

seurauksia.

4.3. Tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset

Tutkimuksessa mitattiin noin 42,000 kuntatyontekijan kokemuksia
kehityskeskusteluista. Vastausprosentti oli XX %, mitd voidaan pitéd kattavana otoksena
kunta-alan tyontekijoistd. Tutkimus on poikkeuksellisen laaja verrattuna aiempiin
tutkimuksiin, joissa aineistojen suuruus on parhaimmillaan ollut muutamia tuhansia.
Suomessa kehityskeskustelujen empiirinen tutkimus on ollut vihdistd ja ndin suuren
vastaajajoukon tavoittaminen on my0s kansainvilisesti merkittdvdd. Vastaajajoukko
kattoi laajasti kuntasektorin eri palvelualat ja vastaajat edustivat koko tydikiisten
joukkoa. Vastaajien koulutustaustat olivat monipuoliset ja sosioekonomisessa asemassa
esiintyi vaihtelua. Téssd tutkimuksessa pystyttiin ensimmdiistd kertaa osoittamaan
kehityskeskusteluiden aiheiden yhteys sekd sen hyddyllisyyteen ettd johtamisen
oikeudenmukaisuuteen. Kyselylomakkeessa kéytettiin Moormanin (1991) mittaria
kohtelun ja paitoksenteon oikeudenmukaisuudesta, jota on kiytetty useissa aiemmissa
tutkimuksissa. Oikeudenmukaisuuskokemuksen tulosten vertailu aiempiin tutkimuksiin

on tastéd syystd suhteellisen luotettavaa.

Tutkimuksen keskeisimpid rajoituksia on, ettd siind mitattiin vain tyontekijoiden
kokemusta kehityskeskustelun hyodyllisyydestd. Kyselylomakkeessa ainoa tyontekijin
panosta mittaava sisdltd oli mielipiteen ilmaisumahdollisuus, joten tdmén
kysymyksenasettelun perusteella ei voida tehdd paitelmii siitd, miten tyontekijin oma
toiminta kehityskeskusteluissa olisi vaikuttanut sen hyoddyllisyyteen tai kokemukseen
johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Kehityskeskustelujen sisdltdjd ei ole aiemmissa
tutkimuksissa mitattu tdssd tutkimuksessa kaytetyilld muuttujilla, joten suora vertaus
aiempiin tutkimustuloksiin ei ole mahdollista. On myds mahdollista, ettd kunta-alan
tulokset eiviat ole suoraan yleistettivissd muille teollisuuden, liiketoiminnan ja
palvelujen aloille. Vastaajista XX % oli naisia, mikd ei vastaa Suomen tydikdisen

véeston sukupuolijakaumaa.
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Tutkimus toteutettiin  poikkileikkausasetelmalla, joten kéénteisen kausaliteetin
mahdollisuutta ei voida sulkea pois. Aineisto keréttiin itsearviointilomakkeella samassa
kyselyssd yksittdisend ajankohtana, joten on mahdollista, ettd havaittu muuttujien
vilinen varianssi on mittarin sisdistd, eikd liity mitattavien ilmididen erillisyyteen
(common-method bias). Vastaajien on voinut olla my0s esimerkiksi vaikeaa erotella
kehityskeskusteluissa késiteltyjd aiheita toisistaan, varsinkin jos kehityskeskustelusta on
kulunut paljon aikaa. Kehityskeskustelun hyddyllisyyden kokemus on liséksi késitteend
vaikea maédritelld, koska tutkittavien odotuksia kehityskeskusteluja kohtaan ei ole
mitattu. Jos vastaajat ovat odottaneet esimerkiksi saavansa palkankorotuksen tai
merkittivan muutoksen tydoloihinsa kehityskeskustelun mydtd ja timd on jddnyt
toteutumatta, kokemus saattaa jaadd hyodyttoméksi, vaikka sen tavoitteet olisivat

muuten toteutuneet.

Tutkimusasetelmassa ei kontrolloitu vastaajan tyOpaikan senhetkistd ilmapiirid ja
nykyisen esimiessuhteen pituutta, vaan kovariaatteina kéytettiin tyoyhteison kokoa ja
arviota tyon vaatimuksista. Téssd tutkimuksessa ei voitu siten esimerkiksi arvioida
organisaatiomuutosten tai henkilostovaihtuvuuden vaikutusta kehityskeskusteluiden
hyodyllisyyteen ja johtamisen oikeudenmukaisuuteen. Arvioimatta jii myos esimerkiksi
masennuksen yhteys késityksiin kehityskeskustelujen hyodyllisyydestd tai johtamisen
oikeudenmukaisuudesta. Johtamisen oikeudenmukaisuuden tutkiminen ei mydskéddn
kata laadukkaan johtamisen kaikkia osatekijoitd. Esimerkiksi sosiaalisen vaihtosuhteen
laadun syvempédd tarkastelua varten olisi voitu ottaa huomioon tyOyhteison tuki, jota
mitataan kyselylomakkeessa. Téssd tutkimuksessa kasiteltiin tyohon liittyvista
psykososiaalisista tekijoistad ainoastaan kohtelun oikeudenmukaisuutta.
Oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttavat myos esimerkiksi riittdvéd palkkaus ja
hyvit tyoehdot, organisaation pédtoksenteon ldpindkyvyys ja viestinndn avoimuus
(esim. Colquitt et al., 2013). Néain ollen oikeudenmukaisuuden kokemus tédssd

tutkimuksessa rajoittuu ainoastaan esimiehen ja alaisen véliseen vuorovaikutukseen.

4.4. Jatkotutkimus- ja sovellusehdotukset

Vaikutussuhteen suunnan arvioimiseksi olisi hyvd toistaa tehty mittaus
pitkittdisasetelmassa toisena ajankohtana. Téassa seurantatutkimuksessa
toistomittausasetelmaa ei kuitenkaan pystytty rakentamaan, koska tutkimuksessa ei ollut

tietoa esimiehen mahdollisesta vaihdoksesta eri kyselyvuosien vélilld. Tulosten
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yleistettdvyyden arvioimiseksi sama tutkimus voitaisiin toteuttaa valtion tai yksityiselld

sektorilla.

Kyselylomaketta voisi kehittdd lisddmaélld kysymyksid mittaamaan alaisen osuutta
kehityskeskustelussa. Aiemmin mainittujen odotusten ja niiden toteutumisen
mittaaminen  rakentaisi ~ monipuolisempaa  kuvaa  kehityskeskustelutilanteen
kokonaisuudesta. Jatkotutkimuksen kannalta olisi tdrkedd mitata eri kysymyksilld
alaisen toimintaa kehityskeskustelussa. T&dmé voitaisiin toteuttaa esimerkiksi
tiedustelemalla, valmistautuiko tyontekija kehityskeskusteluun etukédteen ja kertoiko
hin siind oman mielipiteensd. Esimies-alaissuhteiden tutkimisessa informatiivisin
valinta olisi tutkia esimies-alais-dyadeja, arvioida niiden laatua ja siséllyttdd analyysiin
tyOyhteison tukea mittaavat muuttujat. Ndin suuressa aineistossa kehityskeskustelun
kidyneiden esimies-alaisparien yhdistdminen on kuitenkin erittdin tyo6ldstd. Téssd
tutkimuksessa havaittiin lisdksi eroja miesten ja naisten kehityskeskusteluissa
kasitellyissd aiheissa. Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tutkia
tarkemmin, miten tyontekijd-esimiesparin sukupuoli vaikuttaa keskustelun teemoihin.
KuntalO-aineistossa tdmai ei kuitenkaan toistaiseksi ole mahdollista, silld tyontekijoitd

ei ole pyydetty identifioimaan arvioimaansa esimiesté.

Téssd tutkimuksessa pystyttiin osoittamaan aiheita, jotka ovat yhteydessd kokemukseen
kehityskeskustelun hyddyllisyydestd ja johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Tulokset
vahvistivat késitystd siitd, ettd hyvin toteutetut kehityskeskustelut kannattaa sdilyttda
kuntasektorilla  edelleen esimiestydon vilineend. Kunta-alan organisaatioissa
kehityskeskustelujen laatua on pyritty varmistamaan maédrittelemélld sen rakenne
samanlaiseksi kaikilla toimialoilla. Kehityskeskustelujen runkoa ei kuitenkaan aiemman
tutkimuksen perusteella kannata suunnitella liian strukturoiduiksi, jolloin pddhuomio
esimiehen ja alaisen vilisestd vuorovaikutuksesta siirtyy muualle ja keskustelun hy6ty
jad saamatta. Suomessa on julkisessa keskustelussa tuotu viime vuosina esille kriittisid
ndkokulmia kehityskeskusteluihin ja arveltu, ettd organisaatiouudistuksissa henkildston
tivha vaihtuvuus voi estdd luottamuksellisten esimies-alaissuhteiden muodostumisen
(Kaakinen, 13.8.2016). Téami laajempi johtamisongelma voi mydhemmin ilmetd

esimerkiksi kehityskeskustelujen heikkona laatuna.

Viime vuosien globaalina johtamistrendind on ollut luopua vuosittaisista

kehityskeskusteluista (Raeste, 30.5.2016) ja siirtyd pdivittdiseen palautteenantoon ja
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suoriutumisen arviointiin. Taustalla on ajatus jokaisen tyoOntekijdn yksil6llisten
vahvuuksien tunnistamisesta ja osaamisen kehittdmisestd heikkouksiin keskittymisen
sijaan (Cantrell & Smith, 2010). Kuten tdssd tutkimuksessa kivi ilmi, vuotuisen
kehityskeskustelun ei kannata siséltdd ainoastaan tyontekijdn suoriutumisen arviointia,
vaan kehityskeskustelussa on syytd keskittyd lisdksi esimies-alaissuhteeseen ja
tyontekijan kehittymiseen. Toisaalta kehityskeskusteluista luopuminen voi joissakin
tilanteissa olla myos perusteltua, silli hyodyttomét kehityskeskustelut saattavat
pahimmillaan rapauttaa tyontekijin kokemusta kohtelun oikeudenmukaisuudesta

(Linna, 2008).

Deloitte on yksi maailman suurimmista tilintarkastusorganisaatioista, jonka liikevaihto
vuonna 2014 oli 34,2 miljardia Yhdysvaltain dollaria. Yrityksessd luovuttiin
kehityskeskusteluista vuonna 2015, koska ne eivit sisdisen tutkimuksen perusteella
lisdnneet tyontekijoiden sitoutuneisuutta tai parantaneet tydssé suoriutumista. Niihin sen
sijaan kului ldhes kaksi miljoonaa tyotuntia vuodessa tyontekijdmadrdn ollessa noin
200,000. Organisaatiossa siirryttiin digitaaliseen jarjestelmdin, johon syotetddn usein
tietoa tyontekijdn suoriutumisesta. Pyrkimyksend oli pdéstd eroon virhearvioinneista ja
auttaa arvioimaan yksilollisemmin, millaisia palkkioita kukin tyontekijd ansaitsee tai

millaisista tukitoimista he voisivat hyotya (Buckingham & Goodall, 2015).

Ennen kehityskeskustelujirjestelmén kéayttoonottoa olisi hyvd selvittdd, mitd silld
tavoitellaan. Mikéli tyontekijdn suoriutumista halutaan parantaa, kehityskeskustelu ei
ole sithen kovin tehokas keino (Lee & Son, 1998; Cawley, Keeping & Levy, 1998).
Kehityskeskustelu suoriutumisen arvioinnissa on altis virhepéatelmille (Scullen, Mount
& Goft, 2000; Cardy & Dobbins, 1994; Feldman, 1981), koska tyon tuloksellisuuden
mittaaminen on hankalaa ja luotettavan arviointikriteeriston kehittdminen on haastavaa.
Palautetta suoriutumisen kehittdmiseksi voidaan varmasti antaa useammin kuin kerran
vuodessa ja uudet teknologiset ratkaisut tarjoavat tdhdn luotettavia ja ldpindkyvid
menetelmid. On myds mahdollista, ettd tyontekijit eivdt koe kehityskeskusteluja
hyddyllisiksi, jos niiden tarkoitus ja sisdlté maédritetdén ulkopuolelta (Pettijohn ym.,
2001). Parhaillaan Suomessakin kehitellddn henkilostojohtamisen tyokaluja, joiden
tarkoituksena on ilmentdd tyontekijoiden tydssddn merkityksellisend kokemia asioita ja
tuoda nditd osaksi kehityskeskustelujdarjestelmid ulkoisesti maédriteltyjen sisdltdjen

sijaan (esim. Rundberg, 11.8.2016).
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Kun tarkastellaan johtamiskdytidntojen kehittdmistd, tdytyy kuitenkin huomioida eri
alojen erilaiset vaatimukset johtamisessa. Esimerkiksi globaalisti toimivassa, kasvuun
pyrkivassd yrityksessd kehityskeskustelut ja suoriutumisen arviointi palvelevat osin eri
tavoitteita kuin voittoa tavoittelemattomassa julkisessa palvelussa, jossa esimerkiksi
hyvié ja monipuolisia mittareja tyosuorituksille on vaikeasti osoitettavissa. Tastd syystd
edelld esiteltyjen periaatteiden soveltamisessa kunta-alalle tulisi noudattaa

varovaisuutta.

Digitaalisten jérjestelmien yleistyessd on suomalaisissakin julkisen sektorin
organisaatioissa havaittu ylemmain johdon alkavan tarkastella organisaatioiden siséisid
prosesseja mittaamalla niitd numeerisesti. Tdlloin on tidrkedd varmistua siitd, ettd
onnistutaan mittaamaan haluttuja asioita toimivilla mittareilla. Esimerkiksi useissa
KuntalO-tutkimukseen osallistuvissa kunnissa henkiloston kehittimisen mittarit ja
painopistealueet on poimittu KuntalO-tutkimuksesta. Kriittisissd puheenvuoroissa
nykyaikainen henkildstdjohtaminen ja tyontekijoiden tyOpanoksen arviointi ovat
kuitenkin rdikeimmilldin kapea-alaista tilastojen lukemista ja tyonantajan lisdéntynytta
valvontaa (esim. Kellaway, 2.11.2015). Psykometrisen tiedon ja alan muiden
tutkimustulosten  soveltaminen henkildstohallinnon teknologisten jérjestelmien
kehittdmisessd on valttimatonta, mikali johtamisen kehittimistoimet halutaan perustaa

tieteelliseen tietoon.

Hyva esimies-alaissuhde on tirked tekijd yksittdisen tyontekijin hyvinvoinnin taustalla,
joten tdmén tutkimuksen perusteella kyseisen suhteen kehittiminen voisi olla hyva
kehityskeskustelun funktio my6s tulevaisuudessa. Keskustelussa selkiytettiisiin
osapuolten rooleja ja odotuksia sekd rakennettaisiin keskindistd luottamusta. Tami
lisdisi tyontekijoiden kokemusta johtamisen oikeudenmukaisuudesta, joka on osa
laajempaa tyohyvinvoinnin kokonaisuutta. Muutos vaikuttaa olevan mahdollista
toteuttaa, koska on saatu lupaavia tuloksia siitd, ettd koulutuksen avulla esimiehet ovat
huomanneet oman toimintansa oikeudenmukaisia ja epidoikeudenmukaisia piirteitd ja

tyoskennelleet niiden muuttamiseksi (Skarlicki & Latham, 1997).
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